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(1). 1891年以前のP&Gについては，拙稿 「プロクター・アンド・ギ、ャンブ、ル 近代的マーケティングの始まり一」


































(2) Alfred Lief,“It Floats"; The Story of Procter & Gamble (New York: Rinehart, 1958) , 82. 
(3) Ibid. , 88. 














売上の上昇につれて，利益も上昇していた。 1897年には，同社の利益は 100 万ドルを超え，
















(5) Ibid. , 100, 邦訳，野口達弥訳『アイボリ一石鹸物語~ (時事通信社，昭和36年)， 121。尚，邦訳は抄訳で
あり，相当な部分が省かれている。 Oscar Schisgall, Eyes On Tomorroω ; The Evolution 0/ Procter & 
Gamble (New York: Doubleday/Ferguson, 1981) , 64; Edward Hungerford,“Steadfast Marks The Course 
(Procter & Gamble, 1837 to 1937) ," (unpublished paper) , Chap. 12, 1 -2; Procter & Gamble Archives. 
(6) Lief, It Floats , 98, r訳書.1， 118-19 。
(7) Schisgall, Eyes On, 57. 
















石けんとレノックス石けんから， P&Gの製品は多様化してい fjlJ 製品の多様化には， 2 つのe













(9) Ibid. , 58-62; Lief, It Floats , 99-100, r訳書J ， 119-21。同社は更に1917年一日八時間労働制を採用し，
1918年初めに労使聞の双方向の意思疎通を図るため，従業員協議会を発足させた。そして乙の協議会はワーグ
ナ一法 (1935年全国労使関係法)が合憲とされる1937年まで存続した。 Schisgal!， Eyes On, 82-84. 






























を誇っていた。パナマ運河の建設時には， 1 万ポンド (4530キログラム)もの「星印ろうそく」





(12) Lief, It Floαts ， 95-97; Schisgall, Eyes On, 64-65. 
(13) Ibid. , 64-65; Lief, It Floats , 97, 111 , F訳書.J)， 136; Procter &: Gamble, 
Consumer Products;' (1983) , 1. 
(14) Lief, It Floats , 108-10, F訳書.J)， 132-340 


























同工場を買収，その他の工場の買収も開始した。 1905年までには 8 工場，そして最後には，ジ
ョージア州アトランタ，メイコン，オーガスタ， ミシシッピー州グリーンウッド，コリンス，
ジャクソン，ノースカロライナ州チャーロット，ラレイ，アラパマ州モンゴメリー，セルマ及び
アーカンソー州リトルロソクの11工場， 125 エーカー (50万5850平万メートル)の敷地を持ち，
(16) Hungerford,“Steadfast, " Chap. 12, 5 -5 b.
(17) Ibid., Chap. 12, 5 b.
(18) Ibid., Chap. 12, 4 , 5 b; Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, Jr., In Search of Excellence; 
Lessons from Americα 's Best-Run Comρanies (New York: Warner Books, 1982) , 15，邦訳，大前研一
訳『エクセレント・カンパニー.J) (講談社，昭和58年)， 480 
(19) Hungerford,“Steadfast," Chap. 12, 8 -11; Schisgal!, Eyes On, 66. 
(20) Hungerford, “ Steadfast," Chap. 12, 8 -9; Lief, It Floats. 102, ~訳書.J)， 123 。
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イギリスの特許権所有者， E • C ・ケイザーは， P&Gf乙手紙を出し，自らの発見に関心があ
るか尋ねた後， 1907年11月，シンシナチを訪問してきた。契約は合意され，植物性ショー卜ニ
ングの実験に， P&Gは乗り出した。実験設備が1908年 1 月設けられ， H • J ・モリソンらのス
タッフの化学者とケイザーは，一緒に研究を始めた。そして，水素添加工場の建設がアイボリー




そして1910年11月 10 日， P&Gは，全く新しい植物性ショートニングの特許権の申請をした。
これは，ケイザーの発明した硬化油自体は，ショートニングとしては使えなかったので，精製
油を一部水添して，バター状の「全植物性ショートニング」を創り出し，特許申請したのであ
(21) Ibid. , 102, W訳書~， 124; Schisgal!, Eyes On, 66; Hungerford, “ Steadfast," Chap. 12, 8. 
凶 Ibid.; Schisgal!, Eyes On, 67; Lief, It Floαts ， 102, W訳書~， 1230 P&Gは，大口顧客用 l乙サラダ油の製
造・販売を一時期行なった。 ib id., 103 , W訳書~ , 125; Schisgal!, Eyes On , 67-68. 
(23) Hungerford,“Steadfast," Chap. 12, 9 , 11; Lief, It Floats , 102ー 3 ， 『訳書~， 124-25 。
(24) Ib id., 103, W訳書~， 1250 




















広告部門には，問題は 2 つあった。 1 つは，新製品をどう定義するかであり，今 1 つは，ア




アイボリー工場内での実験ベーカリーの設置であり，料理学校の開設であった。 1912年 7 月 I r. , 
パルク・セールス








位。 Schisgal!， Eyes On, 71一72; Lief, It Floats , 104, r訳書J ， 127。
間 Ibid.， 106, r訳書J ， 129; Schisgal!, Eyes On, 72; Hungeford,“Steadfast," Chap. 12, 13. 最初はオレオ・
ステアリンが少量含まれていたが， 1913年から全植物性となった。 ibid.; Lief, It Floats , 105, Ir訳書J ， 127 。
倒，) Ibid., 105-6 , r訳書~， 128-290 






印象を与えた。乙の種の販売促進が余りに効果があったので， P&Gは一時は 7 班の料理学校編
成隊を，年間通して国内巡回させていた。色刷の雑誌広告は食欲をそそり，無料の料理手帖が

























(30) Ibid., 106-7, r訳書J ， 129-31; Hungerford, “ Steadfast," Chap. 12, 13, Chap. 15, 6. 
(31) Procter & Gamble,“Report of the Conference of Jobbing Salesman of The Procter & G瀘ble Co., " 
December 29 and 30, 1908, 32, 35, 38-39, 41-42; P&G Archives. 
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いた後， 1905年， 20才の時ILP&Gの財務部に事務員として入社した。 4 年後鱗片石けん部に
配転され，販売員となった。デュプリーは，乙乙でランドリー，ホテル，繊維工場等の大口石
(32) “ lnterview with Leslie Gardner," September 2 , 1958, 1 -2 ; 1. J. Burni,“History of Our Field 
Offices," (1960) , 1 , in File SA 5 -d ; both in P&G Archives; Schisgall, Eyes On, 75-77; Lief, It 
Floαts ， 117-18. P&Gの場合，直接販売とは，卸売業者と小売業者léP&G製品を同一価格で販売する乙とで
あった。価格は購入者のタイプによって違うのではなく，注文の大小によって違った。従って，注文の数量が
大きい程，安い価格で販売した。 Hungerford，“ Steadfast，" Chap. 17, 3-4. 
(3) Richard R. Deupree,“Talk Before The P&G Club," September 19, 1921, 1 , in File SA-s; Procter 









された。ボストンを地域本部として，人口が15万人から20万人を 1 つの区域として， 1 人の販
売員に割当てた。そしていくつかの区域が集まって， 1 つの販売単位となり，この販売単位が
更にいくつか集まって， 1 つの地区となり，更にいくつかの地区が集まって， 1 つの地域事業
部となるような地域基盤に基づいて，直販は計画された。 1919年の初めに，ウィリアム・ 0 ・




1920年 7 月 1 日， P&Gは，小売業者への全国規模の直接販売を開始した。 6 月 25 日付の手紙
で全国の卸売商に声明を発表し，全国19都市の支店に 7 月 1 日，業務の全てが移管した。販売










(34) Schisgall, Eyes On , 77-79, 85; Procter & Gamble,“Biographical Data on Richard Redwood Deupree 
-Honorary Chairman of the Board," (January, 1974) , 1; The Procter & Gamble Distributing Co., Saleｭ
sm日n's Re/erence Book; A Book 0/ Inform ation and Ins truc tion /or the Sec tion S ale sm an, rev-
IS巴d ed., (P&G , 1929) , Part 1, 10; both in P&G Archives; Lief, It Floats , 130. 
(35) Schisgall, Eyes On , 90; Hungerford,“Steadfast," Chap. 17, 10-11; P&G Distributing, Reference 
Book , Part 1, 16; W. G. Werner, "Setting Up District Offices 1919 Style," (1959) , 1; “ Company Stｭ



















































































































































































































































































































































































小麦粉ではウォッシュパーン・クロスピ一社が，そしてその他ではH ・ J ・ハインツ社が小売
店への直接販売を実施したと注意を喚起した。多くの卸売商は，在庫が切れても再注文はせず，
代替製品を販売した。
しかし， P&Gの直販は， 1921年初頭から少しずつ好転し始めた。 1920年11月から 12月にかけ
て，ある支店が売上が伸び始め，取扱費用も減少し， トラブルも少なくなった。それから 1 つ，
また 1 っと，同様の状態になる支店が増えていった。そして1921年 1 月 1 日から， P&Gは経費
の節減を図り始めた。最初の転換点であった。 3 月までには，全国の食品雑貨店の75% が， P
&Gの顧客リスに載っていた。貸倒れによる損失額が1920年と 1921年には重圧となっていたが，
3 年自にはP&Gは，売掛金管理，倉庫の在庫管理， トラックの手配等も巧く行き始めていた。
直販の開始から 5 年後には， P&Gの販売額の75%強は小売業者への直接販売によるものであっ
た。 1926年 2 月 13 日の配当金支払日の記念スピーチの中で，デュプリーは， 5 年半前に小売業
者への直接販売を実施した時と較べて，事務所の人員は 3 分の 1 ，倉庫数は 2 分の 1 , トラッ
クの手配は 2 分の l になり，石けん 1 箱を販売するのに掛かる費用は 2 分の l になったと述べ
ている。費用の節減に約 5 年かかったことになる。 P&Gの実際の総売上高が，計画実施前の
1919年の水準に戻るのは， 1928年まで、かかったが，純利益が1919年の水準 l乙戻るのは1922年か
ら 1925年であった。すなわち，乙の時期，卸売業者の抵抗にあい，売上げは低迷して苦しんで
(36) The Interstate Grocer , July 30, 1920, n. p., filed in the scrapbook of P&:G Archives; Lief, It Floα ts ， 
137-38; Schisgall, Eyes On, 90-91; Burni,“History of Field Offices," 4; “ Interview with Gardner," 
3; Procter &: Gamble,“How We Employ Salesman," (around 1941) , 12-13, in File SA s-d of P&:G 
Archives; Deupree,“ Talk Before P&:G Club," 5. 苦情は，配送の問題，顧客サービスの問題，顧客との文書
上の問題等であり，乙れらの問題が卸売商の反P&:Gキャンペーンをより助長した。 ibid. ， 6. 
(3わ Schisgall， Eyes On, 92-94; Southern Wholesale Grocers' Association, Bulletin, No. 387, (July 7 , 
1920) , 1 -3; Harry E. Sloan,“Bulletin ‘The Passing of P. and G. ,''' July 1 , 1920, 1 -2; The Merch. 
ant Journal (Topeka, Kansas) , August 7 , 1920, 20; Editorial of Journal of CQmmeγ ce ， reprinted in The 

























55 , 913 ,796.68 
65 , 822 , 079.83 
70 , 790 , 906.56 
88 , 113 , 506.88 
128 , 549 , 649.12 
176 , 920 , 519.67 
193 , 392 , 044.02 
188 , 800 , 667.86 
120 , 019 , 727.31 
105 , 655 , 385.94 
109 , 776 , 389.10 
121 , 372 , 681.82 
156 , 085 , 091.90 
189 , 314 , 559.07 
191 , 776 , 977.80 
210 , 615 , 194.59 
(d) 
193 , 296 , 721.51 
(d) 
192 , 352 , 590.46 
純利益
3 , 813 , 111.08 
4 , 247 , 706.49 
4 , 835 , 992.70 
6 , 216 , 053.78 
7 , 056 , 494.54 
(a) 
9 , 719 , 804.21 
(b) 
7 , 325 , 531.85 
4 , 191 , 057.27 
(c) 
3 , 729 , 558.77 
7 , 340 , 327.49 
8 , 532 , 825.59 
8 , 629 , 447.09 
10 , 375 , 158.82 
12 , 241 , 753.32 
15 , 004 , 975.15 
15 , 579 , 335.10 
19 , 148 , 933.80 
22 , 450 , 600.53 









(38) Lief, It Floats , 138; Deupree,“Talk Before P&G Club,"7-8; “ Interview with Gardner,"3; “Company 
















しているのだということを理解させろとしている。し、かなる町にも少しいい店なら， 3 分の 1
















(39) P&G,“How Employ Salesman," 1 -3; P&G Distributing, Reference Book; Procter & Gamble,“Me-
rchandisiing F olders, 1923 to 1925"; P&G,“Merchandising Folders, 1926 to 1927"; Procter & Gamble, 
Windows that sell-some suggestions for grocery disρlay merchan:dising, booklet, (P&G, 1924) ; Moｭ
onbeams , April 1920-0ctober 1930; al in P&G Archives. 





の成長を約束した。 1921年に採用された販売割当政策は， 2 年の実験期間の後，満足の行くも



























-98 ; Lief, It Floats , 138-39. 実際の雇用への安定効果について見ると，アイボリーデール工場で、は， 1921年
の工場離職者430名が， 1922年224名， 1923年106 名 l乙減少した。従業員の中で，利潤分配制度への不参加者が一
時解雇された。 ibid. ， 141. 

























(43) Ibid., 103-4 , 106-8; Lief, It Floats , 154-55, 165. 
体制 Ibid., 158. 
回，) Ibid., 164; Schisgall, Eyes On, 102-3. 
位。 Lief， It Floats , 164-65; Philip Kotler, Princiρ 1 e 0/ Marketing (New Jersey: Prentice-Hall, 1980) , 
邦訳，和田充夫・上原征彦訳『マーケテインクー原理.! (ダイヤモンド社，昭和58年)， 214。乙乙で採られたブラ
ンド・マネージャー，その当時はブランド=マンと呼ばれていたコンセプ卜は，すぐ後に，ブランド・マネジ
メントというコンセプトに発展した。それは， 1931年，マッケロイが覚書を書いた時l乙始まった。 Lief， It Flｭ
oats , 180-82. P&Gのブランド・マネツメントについては， Schisgall, Eyes On, Chap_ 16,“The New Coｭ
ncept: 8rand Management," 159-63; 加護野忠男・野中部次郎・榊原清則・奥村昭博『日米企業の経営比較
戦略的環境適応の理論.! (日本経済新聞社，昭和58年)， 132-34; 野中郁次郎・陸正編著『マーケティング組織
その革新と'情報構造.! (誠文堂新光社，昭和62年)， 71-73，を参照。





























体8) Lief. It Floats. 170. 






いまだかつて 1 人としていなし、 (1984年 8 月 16 日著者間取り。)
(50) 鳥羽欽一郎「マーケティングの本質と時代別戦略J (未公刊論文)， 6-7 。
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小林啓志
それ以降も，アメリカ社会の中で，成長を続けて行った。
〔付 記〕内部資料の収集には，プロクター・アンド・ギャンブ、ル，シンシナチ本社企業記録保管担当，エド・
ライダ一氏の大幅な協力を得た乙とを記して，深く感謝したい。
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